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Das Management als Träger or-
ganisatorischer Innovation ist
zunehmend überfordert. So
lautet eine These dieses Bei-
trags, der Visionen und Realitä-
ten aktueller Unternehmens-
führung gegenüberstellt. Eine
offenkundige Konzeptlosigkeit
in vielen Führungsetagen steht
im Widerspruch zu überfüllten
Tagungssälen und Seminarien
für Managementweiterbildung.
Da bleibt nur noch die Frage of-
fen, ob es erfolgreiche Reen-
gineering-Projekte überhaupt
gibt!

I nnovation und Reorganisati-
on sind in den vergangenen

Jahren zu einem Handelsartikel
geworden. Berater - zu denen sich
auch der Verfasser dieses Beitrags
zählt - haben Hochkonjunktur
und werben ihre neuen Mitarbei-
ter noch im Hörsaal an, um ihren
eigenen Wachstumsdrang befrie-
digen zu können. Demgegenüber
sehen sich immer weniger Indu-
strieunternehmen in der Lage, In-
novation und Reorganisation von
innen heraus zu bewältigen. Nach
langjährigen Schlankheitskuren
fehlen ihnen Zeit und Mitarbeiter,
um individuelle Konzepte erarbei-
ten und auch umsetzen zu kön-
nen. Da kommen Berater gerade
recht, die mit pragmatischen und
schnell verständlichen Prinzipien
das erhoffte Wunder greifbar ma-
chen und eine neue Organisation
mit höchster Effizienz in kürzester
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Zeit ohne grosse Aufwendungen
ermöglichen. Die Zauberworte
zum Erfolg, etwa «Prozessorien-
tierung» u n d  «Reengineering»
sind dabei so eingängig und weit
bekannt, dass man sie problemlos
der Tagespresse entnehmen kann.
Doch halt: Nach dem Studium all
der Hochglanzprospekte und Er-
folgsmeldungen, nach zahlrei-
chen Vorträgen, Fallstudien, Pro-
jekten in der Praxis und vielfalti-
gen Gesprächen mit Kollegen,
Mitarbeitern und Kunden bleibt
immer wieder das Gefühl, dass vie-
les doch nicht so schön läuft, wie
man es gerne hätte. Sind nicht in
purer Not sistierte Projekte der
Alltag, haben nicht auch die viel-
zitierten Erfolgsstories so viele
Nebenwirkungen, dass ihr Glanz
nach ein, zwei Jahren wieder ver-
blasst?

Industrie im Wandel
«Nicht ist bleibender als der

Wandel.» Veränderung ist in der
Industrie zu einen dauernden
Zustand geworden. Marktdruck,
technologischer Wandel, neue
Informationstechnologien, wie
Moden angepriesene Organisa-
tionskonzepte und nicht zuletzt
Fehlentscheidungen des Manage-
ments führen zu einer schier end-
losen Fahrt auf dem «Reorganisa-
tionskarussell». Den Mitarbeitern
vor Ort bleibt dabei nicht selten
nur übrig, zu staunen und sich auf
das Tagesgeschäft zu konzentrie-
ren, während das Management
Modebegriffe wie «Reenginee-

ring», «Prozessorientierung»,
«Virtuelle Organisation» oder
«Total Quality  Management» wie
Vokabeln paukt ohne sie über-
haupt richtig zu verstehen.

Fest mit den meisten Reorga-
nisationsphilosophien ist die For-
derung nach einem Paradigma-
wechsel verbunden. Die alten
Denkweisen haben ausgedient
und sollen durch grundlegend
neue ersetzt werden. Aber nicht
nur das Ziel eines Paradigma-
wechsel sondern auch die von vie-
len Managern insgeheim immer
wieder empfundene Behäbigkeit
der eigenen Mitarbeiter lassen den
Wunsch nach einer Radikalkur
aufkommen. Kampferische Be-
griffe wie «Radikaler Wandel»
oder auch «Big Bang» finden sich
immer häufiger in den Projekt-
skizzen v. a. grosser Unterneh-
men. Die industrielle Realität
zeigt jedoch auch die Kehrseite
des angestrebten Paradigmawech-
sels: Eine Vielzahl von abgebro-
chenen Projekten zeugt von einer
weitverbreiteten Konzeptlosig-
keit in den Betrieben, die im Ge-
gensatz zu den immer wieder prall
gefüllten Tagungssälen steht, in
denen sich immer wieder diesel-
ben Manager mit immer neuen
Ideen für die immer gleichen Pro-
bleme versorgen. Hier macht sich
bei manchem Beobachter Er-
nüchterung breit, wenn er fest-
stellen muss, dass sich an den Pro-
blemen, die diskutiert werden, seit
Jahren nichts geändert hat. Gibt
es nun die «Erfolgsstory» von der
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